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Zum Management operationeller Risiken
im Bankbetrieb
Von Dr. Gerrit Brösel, llmenau"), und Dipl.-Kffr. Claudia Rothe, Greifswald"*)
Vor dem Hintergrund der wachsenden Bedeutung operationeiler Risiken im
Bankbetrieb etabliert sich das Management dieser Risikoart zunehmend als
neues Forsehungsield. In diesem Zusammenhang stelJen die Autoren in
ihrem Beitrag die bankinternen Möglichkeiten und bankexternen vorschrif-
ten zur Begrenzung und Abdeckung der operationellen Risiken vor. Dabei
werden verschiedene Maßnahmen der intenen Risikopoktik sowie die der-
zeit geltenden Vorschrilten des Bankenauisichlsrechts nöher untersucht und
den risikopolitischen Strctegien strukturieil zugeordnet. Anschließend er-
folgt eine DarstelJung des Sfondes der Diskussionen über die geplante Eigen-
kapitalunteilegung operationeller Rjsiken im Rahmen von ,,Basel II". Da d.ie
Vorschläge des Basler Aussc.trusses nicht berücksichtigen, daß tür d.en Fall
schlag end werdender ope rationelle r Risiken Liquidität vorg e halten we r den
muß, empiehlen die Autoren drei miteinander zu kombinierende Lösungs-
ansdtze, die sich innerhalb weiterer Forschungsarbeiten vertieien lossen.
1 Einleitung
Das operationelie fusi..kot oder auch das Befriebsrisiko - als ,,Gefahr von [...] Ver-
lusten, die lrrfolge der unangemessenheit oder des Versagens von internen verfah-
ren, Nlenschen und Svstemen oder von externen Ereiglissen eintreten',2 - wurde
bis vor kurzem als fusikokategorie nur peripher betrachtet.3 Die Ursache hierfriLr lag
in der braachenspezi-fischen Geschä-ftsstrukfur der Banken, weshalb im Rahmen
des fusikomanagements traditionell den finanzwirtschaftr.chen Risiken d.es liqur-
') Wissenscha-ttücher Assistent, Fachgebiei Rechnua.gswesen/Controilingr, tnstitut für Befrebs-
witschaftslehre, Fakultät für Wirtschartswissenschalten, Technische Umversität llrnenau.
E-Post-Adresse: gerrit.broesei@tu-ilmenau.de
.') Wlssenschaftliche lvütarbeiterin a-rr Lehrstuhl für -Allgemeine BelnebswirtschaJtslehre und
Berriebliche Finanzwirtschart, rnsb. Untemehmensbewerfung, Ernst-lvtori.tz-Amdt-Univer-
sttät Greiiswa.ld, E-Post-Adresse: rothe@uni-grerfswald.de
I lm statistischen Sinne wird die Gefahr der zuJätligen Abweichung eirees tatsächlich reali-
sierten Ergebnisses vom erwarteten Ergebnis als Rjsiko definert. Während die positiven
oder gninstrgen Diskrepanzen dabei als Chance bezeichnet werden, si_nd als Rjsiko im
engercn Srnne die negativen oder allgemerner die ung.i::rstigen Abweichungen vom Erwar-
tungswert zu verstehen. Dieses formale fusiko bildet den Kem des bankbebrieblichen
Risrkos und soll den weiteren Ausfühlrngen zugru-nde gelegt werden: Derrl bankbetrieb-
lichen Risikobegriff seien somrt die zu Schäden oder zur Lnsolvenz tü]uenden Gefatqen
subsumiert, denen eine Bank aufgmnd der Zu-fallschwankungen um den Erwartungswert
ausgesetzt ist, obwohl sie iangdristig richlig kalkuliert und die Erwarhrngswerte richtigr
bestlmmt hat; vgl. Büschgen {1998), S. 865 ff.
2 Basel Committee on Banking Superyjsion (2001a), S. 94, Zitat hier gem.iß übersetzung der
Deutschen Br:ldesbank.
3 Eine Lrbersicht über dre Verlusthöhe, die sich bel lnstitulionen in d.en vergangenen Jafuen
durch operaLionelle Risiken ergab, findet sich bei Marshall (2001), S. 27.
4t r ,  ,o  2  /onne
BröseVRothe, Zum Nlanagement operationeller fusiken im Bankbetrieb
ditätsmäßig-filanziellen Bereichs - den Ausfa-l]- und Preisrisiken - besondere Auf-
merksamkeit ga-it. Mittlerweile sehen die Barrken das operationel.le Risiko jedoch
a-is zweifwichtigste fusikokategorie an, firr das in etrva ein Fülftel des ökonomi-
schen Kapita-ls reserviert wird.'r Maßgebend für diesen Sinneswandei ist u. a. die
zunehmende Kompleriiät des Baakbeiriebs.s lvüthirr muß einer Weiterentwicklung
der Analyse- und Steuerungsmöglichkeiten des operationeilen Risikos mehr Be-
deutung zugemessen werden.
Desha-ib soll h diesem Beitrag das ivlanagement der operationellen Risiken im
Bankbetrieb einer .A.naj.yse unterzogen werden. Nach einer Sr/stematisierung d.er
operationellen Risiken und den Ausführungen zu deren wirkungen wird zunächst
das bonkinterne Risikomanagement - rvelches die von der Bank eigenständig vor-
genoflunenen uld ildi.vidueil ausgestalteien lvlaßnahmen urr-faßt - dargestellt. Ln
Zuge von ,,Basel II" sollen neben den Kreditrisiken und den fzlarktrisrken irr der
Zukun-ft erstma-ls auch die operationeilen Risiken explizit mit Eigenkapital unter-
legt werden. Somii nimmt das bonkexlerne Risikomanagement - im siane von ge-
setzlich auferlegrten Maßnahmen der Balkenau-fsicht - ein neues untersuchungs-
feid eirr. Dem bisherigen und dem zukriLn-ftigen externen lvlanagement operationei-
ler Risiken widmen sich deshaib die anschr'ießenden Ausführungen. Da Beiriebs-
risiken nicht nur erfolgs-, sondem auch Liquiditätswirksam sind, erweist sich ejrre
alleinige Vorsorge durch Eigenkapitalunterlegung - ..arie vom Basler Ausschuß für
Bankenaufsicht gefordert - aLs unzureichend. Vielmehr muß fiiLr den Fall schlagend
werdender operationeiler Risiken gieichzeitig Liquidität vorgehalten werden. Das
Erfordemis machten z. B. die Terroranschläge vom 1 1. September 2001 deutlich, die
gezeigrt haben, wie ,,beälgstigend schneJ.l d:e Liqurdität des internationalen Ban-li-
systems austrocknen"6 kann. ohle die großen Bemühungen der Geschäfts- und
Notenbanken wäre,,eine folgenschwere unterbrechung der Zahlungsströme"i
nicht zu verhrndern gewesen. Abschrießend werden desha]b lv1öglichkeiten zum
Brückenschiag zwischen dem vlanagement operationeller Risrken und der Liqui-
ditätspolitik der Banken aufgezeigt.
2 Systematisierung und Wirkungien operationeller Risiken
im Bankbetrieb
Als operationelle Risikenl sirid alle Gefahren zu betrachten, die - intern verur-
sacht - rnit der Beschaffung und dem Einsatz von Mitarbeitem und Betriebsnrittein
- a-lso von nichtmonetären produktiven Faktoren - verbunden sild und sich ferner
aus dem Zusammenwirken dieser Produktionsfaktoren im Betriebsablauf ergeben
4 Vgl. Deutsche Bundesbank (2001), S. 28. Als wichtigste Risikokategorie wrrd das Kredit-
r i s i k n  a n a o q a h e n
5 Diese äußen sich beispielsweise il zunehmender Secuntisation, verstärktem Outsourcrng,
hoch spezialisierten verfahrenstechniken, komplexen Finanzprodukten und strategren
sowie in einer wachsenden .Abhängrigkeit von der sich rasch entwrckelnden Computer-
techniki vgl. Basel comtnittee on Banking superuision (2001 b), s. 1. siehe darüber hinaus
ausfiilulich zu den Ursachen Marshall (2001), S, ,1 ff.
6 Lebert  f2001).  S.  20.
7 Lebert (2001), S. 20. Siehe auch Boker et al. (2001\, S. 29 und 33.
8 Zu den übrlgen bankbetrieblichen Risrkoarten vgl. u. a. Brcisel (2003). \,Vertere Systematr-
sierungsansätze finden sich bei Minz {2003 a).
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sowie darüber hinaus auf externe Ereigmisse zurückzuführen sind.s Operationelle
fusiken können somit in die intem verursachten Faktor- und Abwicklungsrisiken
sowie die durch erteme Ereigrnisse verursachten Risiken unterteilt werden. Die in
Abbildung 1 dargesteilten Risikokategorien werden nachfolgend aus der wirkungs-
oder zieibezogenen Sichhveise betrachtet und dahilgehend unterschieden, ob es
sich um Erfolgs- unüoder Liquiditätsnslken handelt.t0
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AbbiJdung 1; Lrberblick der operationeilen Risiken im Bankbetrieb
Faktorrisiken, die sich aus Risiken personeller Art - den sogenannten lvlitarbeiter-
risiken - und aus Risiken sachfich-technischer Art - den BetriebsmitteLrisiken -
zusammensetzen, wirken sich im wesentlichen im Sinne von Kostenrisiken erfolgs-
mindernd aus rmd stellen somit aus der wirkungs- oder zielbezogenen Sichtweise
hauptsächlich Erfoigsrisiken dar. Die Ursachen der den Faktorrisiken ilrrewohnen-
den Kostennsiken finden sich einerseits in den von den Planulgen negativ ab-
weichenden Kosten je eirgesetzter Faktoreinheit und aadererseits irl - aufgrund
der Planungen - zu hoch oder zu gering vorgehaltenen Faktormengen. Während
infolge plamragsbedingt zu hoch vorgehaltener Kapazitäten Kostenremanenzen
bestehen, können zu geringe Kapazitäten sowohl zu zusätzlichen Kosten für die
Beschaffung ursprlinglich nicht geplanter Produktionsfaktoren als auch zu Oppor-
tunitätskosten durch entgangene GeschäJte oder höhere Fehlerquoten führen.
Diese quantitative Perspektive ist vor a1lem angesichts der hohen Spezialisierung
eiller Vielzahl von Produktionsfaktoren im Bankbereich zusätzlich mit der qualita-
tiven Betrachtungsweise zu verknüpfen.
Abwick)ungsrisrken oder fusiken abiau-fstruktureller Aft, die sich aus der Synthese
der Produküonsfaktoren Betriebsmittel und Arbeit ergeben, wirken sich in der
Regel nicht - wie beispielsweise die Faktorrisiken - direkt kostenwirksam aus, son-
dern werden meist erst in Verbiadung mit einzelnen BankgeschaJten liquiditäts-
r:nd/oder ertragswirksam. Die Risiken dleser Kategorie lassen sich hauptsächlich irl
Vgl. zur Definitlon der operationellen Risiken und der nachfoigenden Darstellung der en-
zel-nen Risikoarten dieser Kategorie Büschgen t1998), S. 885 ff. Siehe darüber hinaus auch
Keitsch (2000), S. 31 ff., Peier/Vogt/Kraß (2000), S. 657 f., Basel Committee on Banking
Supervrsion (2001a), S. 94, van den Brink (2001), S. 1 ff., Deutsche Bundesbonk (2001),
S. 28, Geiger/Piaz (2001), S. 790 ff., Münchbach (2001), S. 57 ff., Schjerenbeck (2007),
S. 336 f., Hotmann (2002), S. 8 ff., Sjmon (2002), S. 130 ff., Stic.keimann (2002\, S. 11 ff.
Vgl. auch Brösei (2003). Während unter efrer Ursache das risikoerzeuqende Ereigm-rs oder
der entsprechende Zustald verstanden wüd, gilt als Wirkung das durch das Risiko
erzeugte Ereignis oder der erzeugte Zustand und somit das Ergebnis des Risikoeintritts.
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die Organisations-, Haftungs- und - aufgrund der herausraqenden Bedeutung von
Vertragskonrigurationen für die Baaken - i:r die Vertragsrisiken ulterscheiden.
Den Organisationsrisiken werden die Gefahren subsumiert, die sich durch die
arbeitsteilige Organisation der Banken - a-Iso der personellen sowie aufbau- und
ablauforganisatorischen Gliederung des Bankbetriebs - ergeben. Haftungsüsiken
können fir.r die Bank unter anderem aus den VerpflichfLragen zur qunlifüierten
Anlageberafung nach dem Wertpapierhandelsgesetz uld der Prospekthaltulg
resu-itieren. Unter Vertrcgsrisiken siad jene Gefahren zusammengefaßt, di.e - ianer-
halb eiaes gleichbieibenden Rechtsrahmens - aus fehlerhaft oder mi3verständlich
f ormulierten VerLrägen erwachsen.
Risiken, die sich aufgrund ertemer Ereignisse ergeben, können h Risiken doloser,
rechtlicher sowie übriger Art untersctrieden werden. Rjsiken doloser Art beinhalten
die Gefahren idolge krimirteller Handlungen. Hiemnter fallen beispielsweise Bank-
überfä1le sowie die ständig zunehmende Computer- und Laternetkrimi:ralitättt als
Einwirkung über die Kommunikations- und InJormationssysteme der Bank. Risiken
rechtlicher Art betreffen die Verärnderungen des Rechtsrahmens.12 Diese können
elnerseits aus der Gesetzgebung: und andererseits aus der Rechtsprechung resul-
tieren. Letztendlich umJassen die Rjsiken übriger Arf - als Sammelposten -
hauptsächlich jene Gefahren, die durch physische Ehflüsse (2. B. Feuer, Stromaus-
fall uld Rohrbruch) oder höhere Gewalt bedingt sind. Unter höherer Gewalt wer-
den beispielswei.se Kriegsereignisse jeder Art, Epidemien, ianere Unruhen oder
Erdbeben verstalden. Bis auJ die Risiken rechtlicher Art wirken sich die Gefahren
dieser Kategorie im allgemernen direkt liquidiiäts- und,/oder ertragswirksam aus.
Wie bei den Abwicklungsrisiken ergribi sich die Liquiditäts- und./oder Erhagswirk-
samkeit bei Gefahren, die aus Veränderungen des Rechtsrahmens resultieren, häu-
fig erst in Verbiadung mii einzehen Bankgeschdften,
3 lvlanagement der operationellen Risiken im Bankbetrieb
3. 1 Risikopolitik und Risikomanagement
Die bankbetriebliche Risikopolitiktz um-faßt die Gesamtheit al1er Maßnahmen erner
Bank, die auf die Formulierung von Risikozielen und deren Realisierung gerichtet
sirrd, und ist somit a-ls die Dimension der Geschäiftspolitik der Banken au-fzu-fassen,
die alle risikobezogenen lvlaßnahmen und Entscheidr:ngen beinhaltet. Das Rt'sjko-
management hingegen beinhaltei mit der fusikoanalyse, der Risikosteuenmgla und
1 1
12
13
1 ^
AJs branchenspezfische Beispiele gelten die Betrrqs- u:rd Erpressr:.ngsfäIle bei der briti-
schen Onlinebank Egg und der Citibank sowie der stark angewachsene Kreditkarten-
mrßbrauch; hierzu und zur Internetkrirtrinalität vgl. Krempl (20O7\, S. 14 ff
Siehe auch van den Brjnit i2002), S. 106.
Zum bankbefieb[chen Beg:nff der Risikopolitik vgl. Büschgen (1998), S. 870 ff.
Risikosteuerung kann solvoh-l aktiv als auch passiv erfolgen. Bei aktiven Steuerungsinstru-
menten, die auf etne zusikotransparenzerhöhung oder auJ eine Minderuag der Risiko-
eintrittswahscheinlichkerten zielen, lrird auch von usachenbezogenen lvlaßnahmen ge-
sprochen. Die Strategre der Rjsikovermeidung zielt auJ die Unterlassung risrkobehafteter
Aktivitäten. Unter der Slrategre der Risjkoverrninderung sind MaSnahmen zu verstehen,
welche die Eintrittswahrscheiri-lichkeit oder/und die Schadensausprägung des Risikos sen-
ken. Der Begri-tf der Risikoabwdlzung unfaßt die Veriagerung von Rlsiken auf Dntte, ohle
daß ein besonderes Entgeit für diesen Risikotransfer vereinbart wird. Bei der Risrkotellung
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der Risikokontrolle die Marnahmen der Zielerreichu''g innerhalb dieser fusiko_politik. Abbildung 2 zeig't das Risikomanagement a_ls Bestandteil der Risikopolitik.
Bankbetriebliche Rrsrkopolitik
Festlegung von Festlegung von fusrko- i
analyse-, Risikosteuerungs- lI fusikozielenI ' lr_ und Ris ikokontrollverfahren
Abbildung 2; Risikomanagement als Bestandtei-i der baakbetrieblichen RisikopoLitikrs
Vor allem bei Risiken, die sich aurgrund erterner Ereignisse ergeben, steht das
Risrkomaaagement grundsätzlich vor besonderen schwierigkeitei-r.: Diese Risiken
sind dadurch geprägt, daß deren objektivierung - im siane der lvleß- und Kalku-lierbarkeit - innerhalb einer Risikoanalyse nicht od.er nur schwer möqLich ist. Niit
werden die einlreienden Schadensfälle von mehreren Parteien getragen, so daß sich even-tueile negrative Folgen für die risikoteilende Bank verringem. Irn Rah-men der Risikokom-pensation rvrrd elner bestehenden risikobehafteten Situalon oder Handlulg eine ar:.d.ereMa-ßnahme gegenübergesteüt, deren wirkungen i,, rlie entgegengesetzte fuätung veriau-{en. Bei der R.isikoübertrogung verlagrert die Ba-nk das fusiko auJ einen Dntten gregen dieZahlung eines Entgelts. R:srkodjversrikaljon tntt ein, wena eine möglichst große Zahl ver-
schiedener Maßnahmen durchgeführt wud, deren Wirkungen nicht äder nelativ miteinan-der korrelieren Passive Steuerungsinstrumente, die auf eile Verriagerungäer Risikoaus-
wirkungen und die Verlustvorsorge fiu den Fa-li des fusikoeiatritts jzielÄ, werden auch
wirkungsbezogene Maßnairmen genannt; vgr. Büschgen (1ggg), s. g7r. zlt ausgewährten
Formen der Risikosteuerungr siehe schulre {19gg), s. 17 f. Bei der Strateqie der Risrko-übernahme werden be*ußt keine Maßnahmen untemommen, r:m den ursichen und den
wirkung von fusiken zu begegnen. Im unterschied dazu werden bei der sbategre derR)srkovorsorgre Ma3nahmen eingreleitet, um ausschließIich den Wirkunqen der zusiken ent-geqfenzutreten. lvie bei der fusrkoübemahme werden kerne Maßnahmen getroffen, um diefusli<oeintrittswahrscherrlichkeit zu verrrrindern. In Hinblick auJ die Ziel- oder Wirkmgs-
ebene sind die Maßnahmen der Risikovorsorge datl-ngehend zu unterscheiden, ob sie
- z B' durch Bildung von Eigenkapital-reserven - den Erfolgsrisiken und-/oder - mit Vor-halturrq von Liquiditätsreserven - den Liquiditätsnsiken vorbeugen.
15 In A'1"ir-n*.q an Büschgen (1998), s. g76 und schuite {1998), s. ia. sietre ähnrich Hofmann(2002),  s.  16 f f .
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aaderen worten, für soiche Risiken können i' der Regel keine oder kene ange-
messenen fusikoprämien errrriftelt werden. .,veshalb füLr d.erartige Risrkokategorien
in erster Linie eine Risilovorsorge im Rahmen d.er Liquiditäts-, Rücklagen- od.er
Ei.genkapitalpoLitjk und somit passive fusikosteueru-ng bet-neben werden muß.i6 Im
ivüttelpunkt der nachfolgenden Betrachfungen zum lvlanagement operationeller
Risiken steht deshalb die fusikosteuerung.lT Das im Rahmen d.es Risikomanaqe-
ments zur verfügrag stehende Instrumentarium wird dabei hinsichtrich der Beweg_
grrinde ihrer Realisierung rn das interne und das exter-ne Risikomanagement unter_
schieden.
,,Das Bestreben, Krisen zu vermeiden statt zu managen, mani_festiert sich sch_Ließ-
lich auch in einer im untemehmen vorhandenen Rrsritoku.lfur, die au-f der Mikro-
E b ene der Organisation eirl Rislko bewußts ein der Organisationsmitglie d.er visuali-
srert, was vor allem eilr ivlerkmal einer anzustrebenden ertroverLiert-weftberverbs-
orientrerten untemehmenskultur i.st. " re Auch im Baakbetrieb ist somit zu beachten,
daß das Risikomanagement auf allen Ebenen der organisation staiüindet und die
nachhaltige Sensibi-Lisierung des Risikobetrrßtseins der lvlitarbeiter demaach ein
wichtiger schritt zur Begrenzung operationeller und anderer fusiken ist.
3.2 Internes Risikomano.gement
3'2' 1 steuerungsmöglichkeiten hinsichtrich i''tern verursachter
operationeller Risiken
Das inteme fusikomanagement beinha-ltet jene Maßnahmen, die durch die Bank
eigenständig vorgienorn'nen u'd individuell ausgestalter werden. Nach_folgend
sollen Steuerungsmögüchkeiten für die [irltern verursachten) ivlitarbeiter-, Betriebs-
mittel- und Abwicklungsrisrken dargestellt werden.le Anschließend wird auf Steue_
rungsmögüchkeiten für die Risiken eingegangen, welche auf externe Ereicrnisse
zunickzujühren srnd.
Mitarbeiterrisrken betreffen alle Gefahren, die sich mit der Neueinsteilung oder aus
dem Einsatz von Bankmitarbeitern erqeben. Die Steuerungsmögüchkeitä zur Be-grenzung dieser personellen Risiken sind im wesentlichen auf die Risikovermind.e-
mng, die Risilcoübertragung uld die Risikovorsorge beschränkt. In der Abbildulg 3
shd Beispieie für Strategien zur steuerung von vlitarbeiterrisrken aufgezeigt, die
durch die Bank verfolgrt werden können.
16 Vgl .  auch Büschgen (1998),  S.  BZ5.
17 Wäluend Methoden zur Risikoana-lvse im
gesprochen werden, wird hinsichttch der
(  1e97 ) .
Rahmen der .A.usführu_ngen zu ,,Basel II,, an_
Risr-kokontrolle verwiesen aut Chambers/ Rand
18 Keuper/Hans (2003), S. 268 (Herv,orhebungen im Onginal).
19 Siehe zu den nachJolgenden -{usfü}rulgen und Beispielen des internen Risikomanage-
ments Büschgen (1998),  S,  886 f f . ,  van den Br ink (2001),  S.  ö2 f f . ,  Marshal l  (2001),  S.  323 f f . ,
schierenbeck [2001), s. 34s ft., Hoimannl2oo2), s. 88 ff. Vgr. femer peter/vogt/Kraß \2oool,S.  ö58 f f . ,  Mtnz 12003 b1.
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Steuerogsmö glic-hl(eitet Beispiele
Risikovemindemg
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Risikoübertragug Personalgüiltieve$ichelug
VerEauesschadensversichems
Risikovo$orge (passiv) Bi.ldug von Eigenlapitalresewen
Vorhaltm g voa Liquldjtätsresewen
Abbilduna 3: Beisoiele zur Steuerunq von Mitarbeitemsiken
Die Maßnahmen zur Risjkoverminderung im Rahmen der Steuerung von lvlitarbei-
terrislken können sowohl quantitativ aLs auch qualitativ ausgerichtet seirr. Quanti-
tati.v wirkende Steuerungsinstrumente betreffen vor aflem die Kapazität des vorge-
haltenen Persona-ls. Risiken personeller Art können diesbezügüch z. B. durch den
rotalionsmäßigen Einsatz von Mitarbeitem sowie durch die Einrichtung erfolgsori-
entierter Vergnitun gssysteme und fl exibler Arbeitszeitmodeile verrnildert werden.
hn Zusammenhang mit der Verrnindenrng von Mitarbeiterrisiken durch qualitativ
ausgerichtete lnstrumente siad typische, auJ eine qualitätsgerechte Vergütung und
Tätigkeit oder au-f die Vlitarbelterqualifikation selbst ausgerichtete, personalpoliti-
sche Maßnahmen - wie beispielsweise die Personalauswahlverfahren, Personalbe-
darfsplalungen und i.ndividueile Personalenfwicklungspläne - zu nennen.2o Die
qualitativ ausgeri.chtete Strategie der Risikovermiaderung um-faßi ebenso die Ein-
richtung und Fortenfwicklung eines effizienten iatemen Kontrollsvstems, das so-
wohl au-f die Abwendung von unbeabsichflgten Feh-iern als auch auf die Vermei-
dung doiosen Handelns ausgerichtet ist. Zur Risikoübertragung bietet sich z. B. der
Abschluß von Personalgarantie- oder Vertrauensschadenversicherulgen an, wobei
- gegen Zahluag einer entsprechenden Prärnie - das Risiko aus Deükten, die mög-
licherweise von Bankmitarbeitern begangenen werden, durch Dritte übernommen
lrrird.2t Schließlich kann der Risikoeintritt auch bewußt in KauJ gienonmen wer-
den (R.isikovorsorge). Hierbei werden - beispieisweise mit der Bildung von Eigen-
kapitalresewen2z und der Vorhaltung von Liquiditätsreserven - Vbrkehrungen
So gnng die Barings Bank nicht deshalb unter, weil Iviarktnsiken schJagend wurden, son-
dem weil lück Leeson unbemerkt und unautorisiert hohe Transaktionen tätigen konnte;
vgi. hrerzu van den Brink (2001\, S. I. lvtitarbeiterrisiken können bier als ursäch-lich identi-
fiziert werden.
Vgl. hierzu und zu weiteren Versicherungsmöglichkeiten der anderen operationellen fusiko-
a.rten auch Kauimann/Dröse (2000), S. 790 f. Siehe speziell zu der vom schweizerischen
Versicherer SWISS RE angebotenen Versicherung ,,FIOzu' (,,Financial Institutions Opera-
tional Risk Insurance") van den Brnk (2OOII, S. 86 ff. FiORI übernimmt im GegeDsatz zu
Personalgarantie- und Velcrauensschadenversicherung ilcht nur Mitarbeiternsrken als
operaIonelle Risikoart.
Die hrer abgegrenzten Eigenkapitalreserven sollen irn folgenden Gewrnne, stilLe Reser-
ven, offene Vorsorgeresewen, offene Rücklagen, gezeichnetes Kapital, Ergänzr:ngskapital,
Nacfuangkaprtal sowre kalkulierte Risikokosten und Rückstellungen für erwartete Verluste
umJassen, Vgl. hierzu und zur Abdeckung operafloneller Rrsiken durch Eigenkapital
Schierenbeck (2001), S. 25 f., Hoimann (2002), S. 98 ff.
1 n
2r
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gefroffen, r:m füLr den Schadensfall ausreichend eigene oder liquide Miftei zu reser-
rrieren.
Betriebsmittelrisiken betreffen alle Gefahren, die sich füLr die Bank aus der tseschaf-
fil:g oder aus dem Einsatz 1'6n Sstnsf5mittel-n ergeben. Auch im Rahmen der
Steuerung dieser fusiken kann die Bank verschiedene Sbategien verfolgen, ull
den Risikopositionen zu begegnen. Im einzel-nen sind die Sbategaen der fusikover-
minderung, der Risikoabwiilzulg, der Risikoüberlragung uld der Risikovorsorge
möglich. Die Abbildung 4 enthilt Beispieie für diese Rlsikostrategren.
FäLr die Risikoverminderung steht der Bank im Rahmen der Steueruag von Betriebs-
mrtteLrisiken eine Vielzah.l von lvlöglichkeiten zur Verfügrung. Hierzu gehören u. a.
jvlitarbeiterschulungen, welche die sachgerechte Becüenung neuer Betriebsmittei
vermittell und die bei den Mitarbeitem vorhandenen Akzeptanzprobleme ab-
bauen. Zur Darensicherheit i.st im EDV-Bereich für ausreichende Speicherresewen
(Back-up-Kapazltäten) und zeitnahe Datensicherungen zu sorgen,:: Als letztes Bei-
spiel zur Risikovermeidung sollte bei der Auswahl der Systeme vor allem zukunfts-
orienliert auf die Flexibtlität des Systems und eine zuverlässige sowie regeLmäßige
Warfung und Betreuung durch den Hersteller greachtet -oerden. Eirle Vlöglichkeit
der Straiegie der Risrkoobwdlzung bietet die Auslagerung (Outsourciag) der Büro-
materialbeschaffung, bel der das beauftragite Unternehmen s:imtliche FoLgeschä-
den aus .rerschr-r-ldeten BeschaJfungsproblemen übernimmt. Darüber hiaaus bietet
sich für die Bank innerhalb der Strategie der RjsiÄoübertrugung der Absch-luß
zweckmäßiger V-ersichenmgen an. Durch etne Betriebsunterbrechungsversicherung
können z. B. Risiken, die durch eine Betdebsunterbrechung hfoige des Ausfalls von
Betriebsmittei.n entstehen, auJ Dritte übertragen werden. Anaiog zur Steuerung der
Ivlitarbeiterrisiken lassen sich beispielsweise mit der Bildung von Eigenkapital-
reserren und der Vorha]tunq von Liquiditätsresewen auch Vorkehrungen zur rRistko-
vorsorge treffen.
Abwicklungsris.iken betreffen alle Gefahren, die sich durch den BetriebsablauJ
innerhalb der Bank ergeben. Nachstehende nsilopolitische Straiegien können
bezr.iglich dieser fusrken verfolgt werden:
23 Siehe allgemein zu soffwarebezogenen operationellen Risiken Jones [1994)
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Steuerogsmöglichkeiten Beispiele
Risihovemi[derog - Mitilbeiteßchu-lmgen zu Sort- und Hildwilebedienmg
- tägUche Sicherog von Daten
- Beschiüfuq llenbler Svsteme
Risikoabwälzuq - Aulagemg der BriroEaterialbeschadug
Risikoübertra|]us - Betriebsmterbrechugsversrcherog
Risikovorsorge (passiv) - Bildmg von EigenkapitaireserveB
- Vorhaituq von Liguiditätsreserven
Abbildung ,J: Beispiele zur Steuerung von Betnebsmittelnsiken
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Steuerogsmö glich-keite! Beispiele
Risikovemeidug - gesetzeskonJome -&lagreberatmg
Risikoveminderog - Erlarj von klueo, sachgerechten sd gleicheraSen
dnmisc-hen KompeteMegelugen ud OrgmisariousscheEata
- Eimoug effizienter FüIrugssruktueB
- 
-{usgabe zrveclmd.ßiger .\rbertsmordaugen
- Kontrolle von (WertpaDler-)Prospehen auI Richtigkeit ud
Vollständigkeit der -Argaben
- Schaffmg eber duchsefzbüea und mnyei.felhalten Rechtslaqe
duch mgemessexe Verfagsbialte ud eindeutige Verüags-
fomulierugen
RisikoüberFagmg - Haitpflichtvercicherog
fusikovorsorge (passiv) BiJdug voa Eigenliapitaireseren
Vorhalhnq von LiquiditätsreseneE
Abbildung 5; Beispiele zur Steuerung von Abwrcklungsrisrken
Als Instnrmeni der Strategrie der Rlsjkovermeidung kornmt für die Barrk z. B. eine
qualifizierte gesetzeskonforme Anlageberatung in Behacht. Hierdurch wrrd d.as
Haffungsrisilo vermieden, dem Banken hinsichtljch ihrer Berafungspflichten nach
dem Wertpapierhandeisgesetz unterLiegen. Banken können zur Risikoverminde-
rung eine breite Palette an Vorkehrriagen irr Anspruch nehmen. Um Organisations-
risiken zu vermindem, bietet sich u. a. eine sachgerechte und effiziente Kompetenz-
zuordnung und Führungrsstruktur an. Zur Ausräumung von Arbeitshemmnissen
sind ferner klare und zweckmäßige Weisunqen und Arbeitsanordnungen erforder-
lich. Haftungsnsiken aus der Prospekthaftung können reduziert werden, ildem die
Prospekte sorgftiltig auf die Richtigkeit und Vollständigkeit der Algaben überprLlft
wetden. Angemessene Vertragsinhalte und eindeutige Vertragsformu_lierungen
können eine durchsetzbarere und unzwei-felhaftere Rechtsiage scha_ffen und shd
lvlöglichkeiten, um Vertragsnsiken zu vermrndern. Eine Risikoübertragung f:ür
Gefahren, die sich durch die Benutzung von Beiriebsmitteln durch Mitarbeiter
ergeben, kann beispieisweise durch eine Haftpflichtversicherung vollzog:en wer-
den. Schließlich kommen als strategie der Rjsikovorsorge wj.eder die Bildr:ng von
Eigenkapitalreserven und die Vorhaltung von Liquiditätsreserven in Beüacht.
3.2.2 Steuerungsmöglichkeiten hinsichtlich extern vemrsachter
operationeller Risiken
Nachdem die Steuerungsmöglichkeiten des intemen Risikomanagements zur Be-
grenzung der innerhalb der Bank verursachten operationellen Risiken dargestelit
wurden, beziehen sich die nachJolgenden Ausführungen auf die internen risiko-
politischen Strategien, welche die Banken in Anbetracht der Rjsjken verfolgen, die
aui externe Ereignisse zurückzulühren sjnd. Bezogen auJ diese Gefahren lassen
sich den möglichen Strategren die in Abbildung 6 dargestellten Bei.spiele zuordnen.
Vertragstexte, rvelche die Veränderung der Rechtsiage weitgehend antizipieren
sowre die Aufnahme von Kündignrngs- und Vorbehaltsklauseln rn die Verträge sind
Beispiele, um erne Risikoverminderung im Bereich der Rechtsrisiken herbeizu-
führen. im Rahmen der Gefahren, die durch physische Eiaflüsse drohen, sind zeit-
schloßgesicherte Bargeldbestände in den Filia,len, Brandschutzvorkehrungen sowie
der Einsatz von Wach- und Schließqesellscha-ften bewährte lv{aßnahmen. die das
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S teuerogsmö glichk€itetr Beispiele
Risikoveminderoo - Vertragstene, welche die Veräaderog der Rechtsiage
weitgehenci iluzlpteren
- ,\ufua-bme -ron Küldigmgs- md Vorbeb.ajtsklauseln
in (üe Vertragstexte
- zertschloßgesicherte Bargeldbestände in Fi-lialen
- Brmciscbutzvorkehrogen
- Einsatz von Wacir- md Schüeßgeseilschaften
- !?rschlüsseiug seroibler inremer Komumkation
- verstiükte Zugmgskotrtroilen Eit Hüfe einer kn'ptogratischeE
Authentifizieroq oder Filtem
- Alti-Virenorosrme
RisikoabwäIzug FreizeichnuqsklauseLn imerhalb der AGB
fusikoübertragug Versicherugen gegen Elemeotdschäden
Diebstö-t}lversichemgeD
Betriebsuterbrechugsversicherosza
Risikovorsorge (passiv] Bildug von Eigeokapitairesetren
Vorhaltuq von Lf, quiditätsresen'en
Abbildung d; Beisprele zur Steuerung von Risiken, die auJ et'ceme Ereignisse
zurückzuführen srnd
bestehende Risiko reduzieren können. Die Verschlüsselung sensibier interner
Kommunikaiion, verstärkte Zugangskonhollen und Alti-Vüenprograrnme sind nur
einige Möglichkeiten, um die durch die Computer- und htemetkrimiaalität her-
vorgenrfenen Risiken zu senken.:s lvlit der Aufnahme einer sogenannten Frei-
zeichnung:sklausel i:r die AJlgemeiaen Geschäitsbedingungen (AGB) der Banken
kann ei:re Risikoabwalzung herbeigefüLtrrt r,verden, soweit diese es ermögüchen, die
Banken von der Haftung zu entbiaden. Einen hohen Stellenwert im Rairmen der
auf extemen Ereigmissen beruhenden operationeilen Risiken nimmt die l?isjko-
übertragung beispielsweise in Form von Diebstahlversicherung'en oder von Ver-
sicherungen gegen Elementarschäden ein. Wie im Bereich der jntern verursachten
Risiken ist auch hier eirre Risikovorsorge mit den bereits bekannten Beispreien der
Eigenkapital- und der Liquiditätsresewebr-ldung denkbar.
3,3 Externes Risilromc naqement
3.3.1 BankenauJsichtsrecht als Rahmenbedinsunq extemen
Risikomanagements
Die Regelungen des Bankenaufsichtsrechts, dessen Herzstück das KWG ist, bilden
die Rahmenbedingungen des extemen fusikomanagements. Das für die Banken
geitende enge Regelungskorsett ist vor dem Hintergrund der volkswirtschaftlichen
Bedeutung des Banksvstems evident r:ld zieit insbesondere auJ die Eilhaltung
einer allgemeinen Ordnung im Bankwesen, auf die Gewährieistung der Funktions-
Diese Versichenmg kann zum Ausgieich von Vermögensschäden aufgruad ungewollter
und zufälliger Betnebsulterbrechulg abgesch.lossen werden; z. B. a-ls FeuerbeFiebsunter-
brechungsversicherung.
Zu diesen und \,yeiteren Schutzmaßnahmen siehe Krempl f2001). S. 17.25
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fähigkeit des Kreditapparates sowie auJ den Gläubigerschutz.26 Ztst Zielerreichung
sind im KWG - neben a-ilgemeiaen Regelungen beispielsweise zur Zurassunq von
Banken zr.rm Geschäftsbetrieb - Vorschnften zur Finanzierung, zur Eigenkapital-
belastung und zur Risikostreuung kodifiziert.2r Da ia ,,Base1 II,, erstma_ls operafo-
nelle Risiken erplizit bei der Eigenkapitaiausstatfung der Kreditiastitute zu berück-
sichtigen sind, werden die vorschläge des Basler Ausschusses für BankenauJsicht
im Anschluß an die Ausfüirungen zum gegenlvärtigen ertemen Risikomanase-
ment präsentiert.
3.3.2 Gegenwärtiges e:demes Risikomanagement
Auch wenn im Bankenau-fslchtsrecht tradj.tionell die risikopolitischen Vorgaben
im Ivliftelpunkt stehen, die sich auf die Risiken des liquiditätsmä-ßig-finanziellen
Bereichs der Bank beziehen, Iassen sich eri-ige Bestimmungen finden, weiche die
operationeilen Risiken direkt und irrdirekt betreffen. Beispieie kodifizierter risiko-
politischer Normen des Bankenaufslchtsrechts, die sich auJ das Management ope-
rationeiler Risiken auswrrken, werden in Abbildunq z darqestellt.
Abbildung 7; Berspiele nslkopolitischer Normen des BankenauJsichtsrechts hmsicht_tictl
operalioneller fusiken
Die Bedeutu:rg der bankbetrieblichen fusikopolitik ist geprägt durch die zenira]e Steih:ng
der Banken Ln der VolkswirtschaJt, insbesondere aufgn:nd ihrer institutionellen u]ld fulk-
tionalen Einbindu-ng. Siehe zur Gefährdung der Stabrliiät des Bankensystems durch Dorai-
noeffekte Körnert (2001), S. 84 ff.
Vgi. weiterhi'hrend Büschgen (1998), S. 877 ff.
26
Risikoül Steuemgs-
mögli€hkeiten
Beispiele risikopolitischer Nomen
Mitarbeiter-
risiken
tusiko-
veminderog
- Qualifikation der Geschältslerter i0 33 Abs. 1 Nr. 2, 3 md 4 soue
$ 35 .Abs. 2 NL 3 KWG)
- Untersagug der Rechtsfom des Eiuelkaufmanns (g Z a KWG)
- 
,,\ter--Augen-Priuip" ig 33 Abs. 1Nr. 5 i(WGl
- einstimiger Bescbluß ai_ler ceschdJtsleiter bei der Ge,rähroo
von croßkredite! i0 13 _{bs. 2 KWG)
- enstimiqer Beschiuß aLler Geschäftslej.ter ud Zustjmmq oes
.{ursichrsorgms bei der Cewd-hnng von Orgilkrediten
{g 1s Abs. 1 KWG)
Bekiebsmittei-
risiken
Risiko-
veminderu!g
mgemessene Sicherheitsvorkehrungen füJ den Einsatz der EDV
{S 25 a Abs. 1 Nr. 2 KWG
Abwicklugs-
risiken
Risi.lco-
veminderung
Vorscbrift einer ordamgsgemäien Geschä.ftsorqilisation
1$ 25a Abs. 1 Nr. 2 KWG)
Fixiemg schrftlicher Rahmenbedingugen für Eigenirildeis_
posrtionen i,,Verlautbmg über die Mindestiljordemqen il
das Beherben von Hüdelsgeschäiten n Kredidlsrituren:')
Operationelle
Risiket
allgemein
drverse
Strategren
Risikovorsorge
- besotrdere orgilisatonsche pflichten von {nsdfuten (g 25a KWG)
- Eiüichtug eines Risikofri,iherkemunqssystems
(KonTraC z. B, i.V m. q 9t Abs. Z r*tä) 
-
- Bildug von angenessenen Eigemifteheseryen ig 10 KWC
i.V m. dem ,,Grudsatz I über die Eigemittel der lnstitute,)
- Vorhaltmg von Liquiditätsreseruen {g 11 KWG i. V m. dem
,,Gmdsatz II über die Liqudltät der Institute,,l
Q t r , , D  a / o n n a
BrösevRothe, Z'.rm ivlanagement operationeiler fusiken im Bankberrieb
Die in den gg 32 bis 38 KvvG kodifüierten vorschriften, ',velche zu großen Teilen
auf personelle Gesichtspunlite im Rahmen des GeschäftsbeFiebs der Banken
abstellen, machen deutlich. daß der Gesetzgeber risikopoli[sche Normen zur Ver_
rninderung von tVlitarbeiterrisiken oder Risiken personeller Art als lg56nders rege-
lungsbedürftig erachtet.:8 so ist z. B. die Zulassung zum und die versagung des
Bankgeschäftsbetriebs gemäß g 33 Abs. 1 Nr. 2, 3 und 4 sonrie g 35 Abs. 2 Nr. 3
KWG eng an die Qualiftkation der GeschäJtsleiter geknüpft, Auch die untersagiung
der Rechts{orm des Eirrzelkau-fmarrrs nach g 2 a KWG sowie das in g 33 Abs. 1 Nr. 5
KWG geregelte ,,Vrer-Augen-Prinzip" stellen auf die Rrsikoverminderung im Be-
reich des produktiven Faktors Arbeit ab und bilden die GrLradaruorderungen arr
inteme Konfroilen. Als extem regelungsbedürltig r,verden ferner die Ablurcklungs_
risiken bei Banksl angesehen. So fixiert d.ie durch die Bundesanstalt für Finanz-
dienstleistungsau-fsicht erlassene ,,veriautbarung über die Miadestan_forderungen
an das Betreiben von HandelsgeschäJten in Kreditiastituten" schri-ftliche Rahmen-
bedingiungen für Eigenhandelspositionen. Gemäß dieser verlautbaruns muß die
Bankgeschäftsleifung r:lter anderem bestimmte Organisationsrichtlinieriaulstellen
und in Kra-ft setzen. Darüber hinaus fordert g 25 a Abs. 1 Nr. 2 KWG (und zwar irj eder Hiasicht) eirre ordaungs gemäße G eschäiltsorganis aLion.
Durch g 25 a KWG -werden den Krediiinstituten weiterhia besondere orgarusato-
rische Pflichten im Zusammenirang mit den gesamten operaii.oaellen fusiken auf-
erlegt.2e Dazu gehört z. 8., daß di.e Insritute ,,über geeignete Regelungen für die
Steuerung, überwach'ng urd KonhoLle' operationeiler iisiken uurr,igäo müssen.
Des weiteren fordert das Gesetz ,,eirr angemessenes mternes Kontrollverfahren,,
sowre die Aufbewahrung aller für die Bundesansta_it erforderlichen ,,Aufzeichnua-gen über die ausgeführten Geschäfte" für einen Zeitraum von sechs Jahren. v{it
dem Ziel, die allgemeine Kontroile uld rransparenz der unternehmen zu erhöhen,
ist am 1. Mai 1998 das KonTraG in Kraft qetreten. Die Regelungen und Auswir-
kungen dieses Gesetzes ziehen umrangreiche, im Gesetzestext nicht konkretrsrerre
Steuerungsmaßnahmen nach sich, weiche auch im Baakbelrieb hinsichtrich der
operationellen Risiken verpflichtend einzurichten srnd..:o
Der s 10 KWG fordert i. v. m. dem ,, Grundsatz I über d.ie Eigenmittei der insritute,,
die Bildung von angemessenen Äigenmittelreserven. Angemessenheit ist iasoferngegeben, wenn nach_folgende Bedingungen erfüilt sind::r
28 Vg]. zu den nach-folgenden Ausfrihrungen über die Normen des Bankenaufslchfrechis.
*".:T 
u''" tusikominderung abzieien, Büschgen (1998), s. 893 if. und Hoimann (2002),
J.  1ö i r .
29 Die Anforden:ngen des Q 25 a KWG sind hir sämtliche Risrken -rerbindlich, nicht nur hir die
operationellen Risrken.
30 Siehe weiterführend und m. w. N. Geir.lhousen (2000), s. 1369 ff. Neben d_iesen allgemei-
nen VorschriJten erisrieren zwei speziele vorschiJten zur Begeg'ung der operationer].en
fusiken: die vlindestanforderuagren zum Betreiben von Handelsge."h,i-ft"o unci die Min-destanJorden:lgen aI die Ausgesta]fmg der Intemen Revision. Vgl. hrerzu ausfilhrhch
Hoimann {2002), S. 20 ff.
31 vql. g 2 ,,Grundsatz I über die Eigenmittel der Instihrte,,. Zur Definltion der Eigenmitter,die nicht mit dem bilanzielen Elgenkapital übereinstirnmen, siehe g 10 Abs. z-7 KWG.AJlgemern zum Eigenkapital und zum Grundsatz I w-ird. ver$iesen auf Reicherter (20001,
s. 6s ff.
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. täglich zum Geschäftsschluß:
Kapttalkoeflizient = haJtendes Eigenkapital
gew-ichtete fusikoakhva >  B 9 l "
Summe der Anrech-
> nungsbehäge für
Marktrisikop ositionen
und
( .
I nanenoes
IEiuenkanital
8 9/o der
-  nor r r inh to tan
Risikoaktiva
n J * - - - -
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mittel
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(2)
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anrechenbare Eigenrrrittel
>  8y .  ( 3 )
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Dabei ist zu berücksichtigen, daß operationelle Risiken nicht expüzit mit Eigen-
kapital unterlegt werden müssen. Vielmehr rvird unterste[t, da-tj diese Risikokate-
gorie durch die pauscha-le unteriegmng von I 9.'o der gewichieien fusikoaktiva
abgesichert ist.
Atrnlictr verhäilt es sich mit der gemäß $ 11 KWG i.v. m. dem ,,Grundsatz II über
die Liquidität der Institute" ecorderlichen vorhaltung von Liquiditätsreserven. Der
seit dem 1. Juli 2000 einzuhaltende Liquiditdtsgrundsatz32 dient zur Beurtei]grrg
der uguidität eines Instituts. Auf Basis der nach Resllaufzeiten gegliederten
Iiguiditäisreievanten 
.Akiiva r:nd Passiva ist beispieisweise arr jedem lvlonatsultimo
folgende Liquiditätskennzahl (Ein-lvlonats-Kennzah_i) zu berechlen: 33
Liquiditätskennzahl =
im ersten Laufzeitband
verfüqbare Zahlungsmittel
während des ersten Laufzeitbandes
abrul-bare Za h lungsverpflichtungen
Die Liquidität eiaes Instituts wird durch die Bundesanstalt fitr Fi:ranzdienst-
leistungsaufsicht a-1s ausreichend beurteilt, wenn die Liquiditätskennzahl nicht
unter 1 liegrt. Eire Liquiditäisunteriegung operationeller fusiken scheint rm Rahmen
dieser Regeiungen gieichsam implizii benicksichflgt.
3.3.3 Benicksichtigung des operationellen Ri.sikos nach ,,Basel II,,
Aufgrund der wachsenden Bedeutung operationeller fusiken, die u. a. aus einer ver-
stärkten computergestüizten Abwicklung von Baakgeschäften (,,electronic banking,,)
resu-ltiert, zielen die neuen Vorsch-läge des Basler Ausschusses für BankenauJsicht:.r
Vgi. herzu Deutsche Eundesbonk {1999).
Vgl. zu den Laufzeitbändern g 2 ,,Grundsatz II über die Liqurd.ität der Instih.rte,,.
Zu den drei Säulen, auf denen die Balkenaufsicht nach den vorstellunqen des Basler Aus-
schusses zukünftig ruhen soll, vg]. u. a. Hailmann-wendels (2oo2l, s. 526 ff. IIn Nlittelpunkt
der nachfolgenden Betrachtungen stehen die relevanten Regelulgen der Säu.le I ,,rwindest-
eigenkapitalarJordemgen", Das Basler Konzept wird vervollstäindigrt durch die laujende
Konbolie und fusrl<obeurteilung der Bank (Säule II: ,,überprtifung durch dle Aufsicht,,)
sowie die urnJangreichen Offenlegungspfllchten (Säuie III: ,,Marktdiszipün,,).
(4)
J Z
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au-f eine erpliTite Berücksichtignr-ng operationeller Risiken rm Rahmen der Bitdung
von Eigenkapitalreserven.:s Da bis dato noch keile generellen Standards zur
Abgrenzung und Qualtirizierung dieser Risiken existierten, befindei sich die Ent-
wicklung entsprechender Verfa}ren noch i:r den Kiaderschuhen.
Durch den Basler Ausschu3 frt Baakenau-fsicht r,verden mehrere Methoden zur
Quanti-äzierung des operationellen Risikos vorgesehen: der Basisiadikatorenansatz,
der Standardalsatz und die sogenannten foiigeschrittenen verJahren. Di.e Metho-
den uaterscheiden sich hiasichtlich der Kompleritäi, Ivleßgenauigkeit und Risiko-
sensitivität.
a) Basisindikatoransatz
irn einfachsten a-ller .Ansätze - dem Basisindikaioransatz - richtet sich d.ie Eigen-
kapitalunterlegn:ng EIvI nach der Höhe des Bruftoertrag:es i, von dessen Höhe ein
gewisser Prozentsatz o, vorzuhalten isi:
E M  =  I . o ,
b) Standardansatz
von ilternational tätigen Banken und von Banken, die vergieichsweise erhebüche
operalionelle fusiken tragen müssen, erwartet der Basler Ausschuß für Balkenau_f-
sicht, daß sie einen komplexeren Ansatz aLs den Basisind.ikatoransatz anwenden.
Beim standardansatz eriolgt die Ei.genmiftelunteriegung ElvI zunächst gerrennr
nach GeschäJtsfeldem:6 i indem - ähnlich wie im Basisindikatorarsatz - ein -/orge-
gebener Indikator I1 mrt einem zum jeweirigen GeschäftsfeJ.d gehörenden Kapital-
faktor B1 gewichtet wjrd. Als ern möglicher Indikator kommt z. B. - wie auch schon
im Basislndikatoransatz - der Bruttoertrag in Frage, der in jed.em Geschdftsfeld
generiert wird. Damit wtd gJ.eichzeitig untersteilt, daß die Höhe des jewerligen
Bruttoertrags geeignet ist, das fusikopotential eines GeschäJtsfeides abzubrlden.
Die Gesamteigenkapitalunterlegr:ag EM ergrbt sich aus der summe a,lier geschäfts-
f eldspezifischen Eigenkapitalunierie gungsaniorderungen:
EM = l I , .  B ,
i
c) Fortgeschrittene Meßverfahren
Der sogenanate lnterne Bemessungsansatz, der verlustverteilungsansatz und der
Scorecardansatz zählen neben anderen rucht näher spezifüierten verfahren zu den
fortgeschrittenen Meßverfahren.37 Alle diese ivlethoden haben gemern, daß bank-
iaterne, individuelle Kenntnisse bezüglich operationeiler Risiken berucksichtiqt
35 Siehe hierzu uld zu nachJolgenden Ausführungen zum operationellen Risiko Ln ,,Basel II,,
Basel committee on Banking supervision (2001a), s. 94 if., ders. (2001b), ders. (2001c),
Boos/schulte-Mattler (200L), s. 549 fL, Deutsche Bundesbank (2001), s. zB f., Fischer(2001)' s. 662 tf ., stickelmann (2002]), s. 20 ff. vgi. auch schulte-Mattler/Trahcr tlqqq\
s.  2485 f .
36 Mögliche Geschäftsfeider sild: Unlemehmensfinalziemg, Handel, Privatkundengeschäft,
Commerciai Banking, Zahlungsverkehr, Verrnittlungsieistr.mgen und Depotgeschäft, wert-
papterprovtstonsgeschdfi sowie Vermögensverwaltulg.
37 Vgl. im speziellen zu den fortgeschrittenen Ansätzen Basel Committee on Banking Super-
visron (2001c), S. 33 ff. Diese Ansätze werden auch als ambittonierte Meßansd.tze be-
zeichnet.
(6)
Brös eVRothe, Zum lvlanaqement operationeller Risil<en im B ankbetrieb
werden.38 ftue bankau-fsichtsrechlliche Entwicklung befindet sich allerdingrs noch
im Fnihstadir:m, weil die Gremien von ,,Base1 II" weitere Ergebnisse von Arbeiten
aus der Bankpraxls abwarten.
Beun Internen Bemessungsansafz wird die Eigenkapitalunteriegrung ltir das opera-
tionelle Risiko wie folgrt errechnet: Den GeschäJtsfeldem i, die der Geschtiftsau_f-
gliederung des Standardansaizes entsprechen können, werden potentielle Ereignis-
fypen j des operationellen Risikos zugieordnet, so daß eirre Matrlx aus Geschäi-fts-
feidem u:rd den verschiedenen Ereigrustypen entsteht.3e Frir jede Kombination aus
Geschä-ftsfeld i und Ereigmstyp j wird vom Kreditinstitut ein Gefährdungsindika-
torao EIij festgelegt, welcher eiaen Näherungswert frir die Höhe des operationellen
Risikos eines jeden Geschäftsfelds i hinsichtlich des jeweiligen Ereigrnistyps j dar-
steilen soIl. Aa dieser stelle dürfen die Banken - rm Gegensatz zu den anderen Ver-
fabren - au-f interne Daten zurückgreiJen.'r1 Jedem feldspeziJischen Gefätrdungs-
irrdikator EIil werden auf der Grundiage bankinterner Verlustdaten ein Parameter
frir die wahrschein-lichkeit des Schadensfalls PE11 und eirr Parameter für den im
Schadensfall entstehenden Verlust LGE;1 zugeordlet. Aus dem Produkt von EI,;, pEi;
und LGEi; errechnet sich der envartete Verlust ELil für jede Kombination aus
Geschä-ftsfeid i und Ereignistrc j, der anschließend mit einem Faktor yq zu gewich-
ten ist und so die feidspezi-fische Eigenkapita_lunterlegrng bestjmmt. Der Faktor y;i
wlrd frir jede Geschä{tsfeid-Verlustereignis-Verknüpfi:lg von der Aufsichtsinstanz
festgeiegrt. Die erforderliche Eigenkaprtalunteriegung des operationellen Risikos
ergibt sich aus der surnme der eirlzelnen Eigenkapi.talunterlegungsbeträge, die für
jede Kombination aus Geschäftsfeid i und Ereignisep j vorLiegen:
E M =  t Y  " , , . E L ,  P E , , . L G E , ,
i j \-/J
ELij
A-ls weiteres Verfahren wird derzeit der sogenannte verlustuerteilungsansatz dis-
kutiert, der die uaerwalteten Verluste aus schJagend werdenden operationellen
Risiken berücksichligen soll. Basj.erend auf dem va-]ue-at-Risk-Konzept42 wird fijl
jedes Geschäftsfeld j, Nlatrlde1d ij oder erne daraus zusammengefaßte Gruppe erne
vorwiegend auf bankinternen Datena3 beruhende spezifische Wahrschejalichkeits-
38 Der über einen lortgeschlttenen Ansatz ermitteite Eigenkapitalbehag muß rnmdestens
75 ?'o des Kapitalbetrages des Standardansatzes betragen. Die Nutzung fortgeschrittener
Meßansätze ist auch rn Teilbereichen (2. B. nur in einiqen Geschtjftsfejdem) mögüch.
39 Als Ereignist!?en kommen beispielsweise interner und extemer Befugr, Arbeitspraktiken
und Arbeitsplatzsicherheit, Kunden-, Produkt- und GeschäJtspraktiken, Beschädigung
physischer Vermögenswerte, GeschäJtsunterbrechungen und Systemausftille sowie Ab-
wrcidulgs-, Liefer- und Prozeßmanagement in Frage.
40 Möglich sind hier 2. !. [12ah] der Geschä-fte und Wert der Transaktionen.
41 Wie die Absicht, auch externe Daten zuzulassen, rmgesetzt wird, bleibi abzuwarten. ln der
Praxrs können zur Abschätzulg der rrternen Daten Schadensdatenbanken aufgebaut wer-
den. Vgl. Röckle (20O2).
42 Vgl. zur Value-at-Risk-basierten Messuag operationeller Risrken CruzlColeman/Salkin
(1998), S. 64ff.., Beeck/Kaiser {2000), S. 642 ff., Bu}rr (2000), S. 205 f., Srocker er o.l. f2001),
S. 683 ff., Hoimann (2002), S. 61 if. Diverse momentan diskutierte Ansätze zur Messung
urrd Modellierung von Betriebsnsiken finden sich bei King (2007), S. 47 ff. Zu verschiede-
nen Risi-kokennziffem siehe Schu.lte i1994), S. 193 ff.
43 Vgl. zu den Problemen und möglichen Lösungsansätzen bei der stalistischen Alalyse des
Betriebsrisrkos van den Brink (2OO7l, S. 44 ff.
17)
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vefieilung der Verluste aus operationellen Risi.ken geschätzt. äei ist es, aus dieser
Wahrscheinlichkeitsverteilung den operationel.len V-erlust zu erreclrren, der mii
elner Wahrscheinlichkeit von z. B. 99,9 9/" (Konfidenzruveau) höchstens eintreten
könate. Dle erforderliche Eigenkapitalunterlegung ergibt sich als Summe a_ller so
eüechneten Verluste. Bei Aggrregation risikomindemder Korrelationseflekte lvürde
sich eine niedrigere Kapitalunterlegung ergeben.
Bezügi-ich des Scoreccrd-Ansatzes Liegen vom Basier -\usschuß frt Bankenau-fsicht
nttr sehr knappe Ausfütrrungen vor. Fest steht, daß die Qualität der bankintemen
Konhollsysteme der jeweiligen Geschäftsbereiche gemessen durch Scores mit
der Quantifizierung der operationeilen Eigenkapitalunterlegr-ng verknüpft werden
soll Denkbar wäue eine Kombilation nit dem internen Bernessungsalsatz und
dem Verlusfverteilungsansatz.qa So ]ieße sich z. B. aus dem Qua]itätsscoring ern
Multiplikator für den operalioneilen Value-at-Risk ermitteln, was zugleich direkte
Anreize schaJft, in Verbesserunqen der Prozeßqualität und rntemen Kontroilen zu
investieren.rs
,,Diese Bandbreite von Methoden, die sich durch steigende Risikosensitivität u-nd
Kompierität bei giei.chzeitig silkender Eigenkapitaibelastung auszeichnet, glbt
den Banken die Freiheit und soll sie ermutigen, auJ höher enfwlckeite fusikosteue-
rungsmechanismen überzugehen''46. Jedoch sirrd insbesondere die derzeitigen Vor-
schläge zum Baslsiadikatoransatz und zum Standardansatz erheblich verbesse-
rungrsbedürftig,47 Die Erwirtschaftung von lvlehrerlrägen wjrd über eine höhere
Anrechnung operationaler Risiken bestraft. Des weiteren ist zu bemängeLn, daß
vom Basler Ausschuß für Bankenaufsichi lediglich frir die fortgeschrittenen Ver-
fahren besondere (qualitatj.ve bzw. quantitative) Anwendungskriterien formu-liert
wrrrden.^18
Neben diesen Kritenen hat der Basler Ausschuß sogenannte Empfehlung.en zum
sachgerechten Nianagement operationeller Risiken in Kreditiastituten enfwickelt.,te
Sie soilen es den KonholLiastanzen ermögü.chen, die Qualität des jeweiligen bank-
betrieblichen Risikomanagements zu beurteilen. Insgesamt werden zehn prinzipien
beschrieben, welche im Zusammenhang mit operationellen Risiken z. B. die Ver-
öffentlichungspfrichten, die veranfwortlichkeiten der Geschäftsleitung, die Ein-
führung eines Ri.sikomanagements, Ürberwachr-rngssysteme sowie die Prtifwtg der
Auf sichtsbehörden regeln.
3.4 Möglichkeiten zur weitergehenden Berücksichtigung
op e rationelle r Risiken
Mit den neuen Vorschlägen des Basler Ausschusses für Bankenau_fsicht und der
in diesem Zusammenhang bevorstehenden Umsetzung: von ,,Basel II', in nationa-
les Recht entsteht eine neue Dimension zur Absicherung von au-f ooerationellen
44 Ygl. z.B. z.ur Verkntipfung von quaLitaliven Daien und dem operationellen Va-iue-at-Risk
Stocker et  a i .  (2001),  S.  678 f f .
45 Vgl. Beeck/Kaiser (2000), S. 645.
46 Deutsche Bundesbank (2001),  S.  28.
47 Eine vergierchende würdig-ung der Verrahren findet sich bei Hofmann (2002), s. 7g ff.
 B Vgl. zu diesen Kriierien Basel Committee on Banking Supervision {2001c), S. 16 ff.
49 Siehe Basel Committee on Bankinq supervjsion {2003). vgl. auch Gromlich/Gramlich
(2002), S. 88 f., Peemöller/Friedrich (2002), S. 51.
BröseVRothe, Zum Manaqement operationeller Risiken im Bankbetrieb
fusiken begrnlndeten Erfolgsrisiken. Die Ereigrrisse des 11. September 2001 haben
jedoch gezeigrt, daß lediglich eine Eigenkapitalvorsorge frir die operaü.onellen
Risiken rucht ausreichend ist. Vielmehr konzenEierten sich die Noten- und Ge-
schä-ftsbanken irr der Folgezeit des besagten Anschlags ,,darauf, eine {olgrenschwere
Unterbrechung der Zahlungsströme zu verhindem. "s0 Um i:r Sifuationen, die durch
operationelle Gefahren ausgeiöst werden, eine ,,Verstopfung" der Geld- r:ld Kapi-
talmärkte zu vermeiden,sl ist auch eme Verknüpfimg von operadonellen Risiken
mit der Risikovorsorge durch Vorhaltulg von Liquidiiätsresewen erforderlich und
sollte explüii im B ankenauf sichtsrecht B erücksichtigr:rg finden.
Als Vorschlag zur Verknüpfimg seien nach-folgend drei lvlaSnahmen umrissen, die
- neben der Eigenkapital.vorsorge für die operalionellen fusiken - kumulativ anzu-
wenden und als passive SteuerungsmaBnahmen der Risikovorsorge zu betrachten
sind: die banktägliche Festlegn:ng eines Liquiditätsniveaus,sz die au-fsichtsrecht-
liche Überwachunq der Vorhaltung entsprechender Liguiditätsreseryen und die
Bereithalfung von evenfuell institutsübergrreifenden Maßnahmeplänen zur Gefah-
renabwehr. Zur Einordnung dieser Vorschläge in das Grundkonzept von ,,Basel II"
und die mögüche Erweiterung des Fundaments sow'ie die erforderliche Errichtung
eiaer weiteren Säule (hier Säule IV) siehe Abbüdung B.
Säule II
uDerprurung
durch die Aufsicht
sowohl hinsichtlich
I Säule I l| .;=--: l
| 
.lurnoesr- i
i elgenkaprraF i
anlord.erungen L1 l
I
Säule III
Marktdisziplin
und
Maßnahmepläne
Säule IV
lvlindest-
liquiditäts-
anforderungen
der Eigenkapitai-
auch hinsichtlich
der Liquiditäts-
anibrderungen
Abbildung B: Elnordnung der Vorschläge rn das Grundkonzept von ,,Basel II"
Zur Ermittlung der Höhe eines bdnkfdglich iestzulegenden und vorzuhaltenden
Llquiditdtsniveous könnte auf die hhsichtlich der Eigenkapitalunterlegung ent-
wrckeiten Ansätze zur Kalibrierung operatloneller Risiken zurückgegriffen werden.
Denkbar wdre dementsprechend die Festlegmng einer zusätzlichen Untergrenze,
unter welche die in Anbetracht der operationellen Risiken vorgehaltenen Liqui-
ditätsreserven nicht sinken dürf en.
50 Lebert i200i), S. 20. Demnach wurde öe Deutsche Bank AG in diesen Tagen als Netto-
Liquiditätsgeber zu elnem der größten Dollar-Clearer il New York.
51 Siehe zu dieser Gefahr auch Scirulte (19981, S. 39.
52 Siehe zu diesem Vorschlag auch die .Auf{assung vom ehemaligen Deutsche-Bank-Vor-
standsm:tglied Thomos Fjscher in lebert (2001), S. 20.
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Zw bundesaufsichtsamtlichen Ubemvachung einer \brhaltung der bezüglich der
operationellen RisiJten eriorderlichen Liquiditdtsreserven durch die Kreditiastitute
bieiet sich eirte Einbeziehung irr die bisherlge Praxis zur Liqurditätsr-iberwachung
an. In .Aniehlurrg an die gemaiß dem ,, Gruncisatz II über die Liquidität der lnsbfute "
monatlich zu errnittelade Liqurditätskennzahl ist eine Berechlung unter Berück-
sichtigung der Liquiditätsreserve hinsichtlich operationeiler Risiken beispielsweise
wie folgt mögüch:
( im ersten Lauf- ) f Liguid-itätsreserve )
I zeitband verfügbare i - | hrnsichtlich I
I Zahlungsmrttei I Ioperatloneller Risiken JLigurdiiäts-
kennzahl
I während des ersten Laufzeirbandes)
\ abrubare Zahiungsverpflichtungen I
Zur Besfimmung der operatione[en Liquiditätsreserve muß die Frage beaatr,vortet
werden, welche der identifizierten operalionelien fusiken mrt r,velcher Zelt:rerzöge-
rung u:rd in welcher Höhe den Liquiditätsstatus eines Bankbetnebs beeiaträch-
tigen könrren. Hierfrlr ist der Aulbau von intemen und extemen statistischen Zeit-
reihen erforderlich. Bezogen auf die Ersteih:ng von extemen Zeitreihen empfieh-lt
sich die Verwendung zentraler externer Datenbanken.
Eirr weiteres Instrument der Risrkovorsorgestrategie ist die Berejftraltung von even-
tuell institutsübergreilenden und grenzüberschreitenden Maßnahmeplänen zt;r
weiteren Gefahrenabwehr und Vernngerung der Risrkoauswirkungen. Die Alwen-
durrg dieser Iatewenlionspiäae bedingt funktionierende FniLhwarnsysteme und
eine instifutsinterne sowre auch -et'cerne Risikokommunikation,s3 um Tnformafio-
nen über potentielle fusiken sowohl rechtzeitig zu erhalten a-ls auch umgehend an
die verantwortlichen Entscheidunssträaer weiteüuleiten.
4 Zusammenfassung
In den Ausführungen zum Management operationeller Risiken irn Bankbetrieb
wrlrde - mit dem Stand der bankintemen Mögüchkeiten und bankexternen Vor-
schri-ften zur Begegnung der operationellen Risiken - hauptsächlich die Risiko-
steuerung als Bestandteil des Risikomanagements einer näheren Befrachtung
unterzogien. Ein wichtiger Schritt in fuchtung einer fortschrittlicheren aktiven
Rjsjkosteuerungr im Sinne der Lenkung aller Aktivitäten, die zur Beg:renzung des
Risikoehlritts operafioneller Risiken führen sollen, muß primär an einer nachhalti-
gen Sensibilisierung des Risikobelrrrßiseins der Vlitarbeiter ansetzen. Bankspezüi.-
sche fusikobegrenzungsi-nstrumente, insbesondere im Versicher-ungs- und im inter-
nen Kontroilbereich, bedürfen einer Weiterentwicklung. Im Rahmen der passiven
Rjsikosteuerung, die insbesondere eine Vorsorge mit Eigenkapital und Liquidität
vorsieht, können Defizite ana-iysiert werden, die ihren Ursprung im angesproche-
nen Risikoanalyseprozeß haben, der die identifizierung, die Klassifizierung sowie
die Messung und die Beurteilung von fusiken beurhaitet.
Vor dem Hintergruad der vom Basler Ausschuß für Bankenau-fsicht geforderten
EigenJ<apitaiunterlegung operationeller Risiken ergeben sich hauptsächlich Schwie-
(B)> 1
53 Siehe zur fusrkokommunikation auch Gehlhousen (2000), S. 1379 f
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rigkeiten bei der Quantifizieruag der fusrken. Die Ursachen hiernir sind vielfältiger
Art: Einerseits verfügen Baaken nicht über eine voilständige Zeitrerhe ihrer ver_luste, aadererseits fallen hohe Einzelverluste sehr selten an. Des lyeiteren g'bt es
- anders als im Marktrisikobereich - keine eiadeutige staristische oder mathema_tische Verbindung zwrschen den Risikofaktoren und der \,Vahrscheialichkei.t bzwder Größe der operarionenen Risiken.54 Angeregt durch den forcierten Diarog derPraxis mit den Gremien des Basrer Ausschuises für BankenauJsicht sind jedoch imBereich der Messr'rlg operationeller Risiken große Fortschrifte zu erwarten. NiiiBezug auf die derzeit vom Basrer Ausschur ftiLr Bankenau_fsicht vorgeschragenen
lvleßverfahren kann es ars nicht ausreichend angesehen werden, oi"rr., ,r* ,*Anwendung der fortgeschrittenen Methoden spezrelle qualitative un4 quantitalive
Kriterien erforderüch sind.. Auch berm Basisi:rdikator- und beim Staniardansatz
müssen ähnliche Standards gefordert werden.
Ein weiteres grroßes Defüit d.er externen passiven Risikosteuerung liegrt darin, daßder Basier Ausschuß für Bankenaufsicht ars einzige wük'ngsebenä s"riug"rrd *er_dender operafioneller fusiken die ivlinderung des Eigenkapiiars ansieht. Der Bei-üag macht deutlich, daß neben dem Eigenkapitai- auch dei uquiaitatsstatus einerBa',k negativ beeiaträchtigrt werden kann. AuJ eine Id.enfifüierung, ICassifizierung
und_ Messung des riquiditäts*rksamen Betriebsrisikos im Rahäen der Risiko_
ana-ivse wird verzichtet, was zur Folge hat, daß operationelie Risiken im Liquiditäts-
status der Banken nicht exprizit benicksi.ch[qt werden. Staft dessen .arird weiter-hia unterstellt, daß die Liquiditätskennzah-i Je ]jguiditätswirksamen Risiken ab-deckt. Au-f der Grundlage dieses anarysierten Defektes wurden drei a_nernarive
weiterenfwicklungsfähige Lösungsansätze vorgesteilt, die miteinander verknüpft
werden können. während bei den erfolgswirksamen operationellen Risiken spezi_
ell der Bereich der euantifizierungsmethoden einer weiterentwicklung bedarf,ist für das gesamte Risikomanagement d.er liquiditätswirksamen operationelren
Risiken - angefangen von der Risikoanaryse über die aktive und passive Risiko-
steuerung bis hin zur Risikokontror.re - ein enormer Forschungsbedirf gegeben.
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